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La lógica y experiencias ha demostrado que las organizaciones, sea cual sea su campo 
o área de desarrollo, necesitan optimizar su desempeño para poder sobrevivir, 
mantenerse en el tiempo y lograr así una maximización del beneficio. Pero, ¿cuáles son 
las claves y el camino tomado por las empresas que han logrado obtener los mejores 
resultados y en definitiva perdurar  en el tiempo?, está claro que, si se miran ejemplos  
emblemáticos, las cualidades más relevantes son: la pasión por lo que se hace, el 
trabajo duro, excelencia del producto, conocimiento del mercado, innovación y mejora de 
los procesos. Todos estos puntos nombrados anteriormente son el resultado de la 
planificación estratégica para logar los objetivos definidos por la empresa. 
La empresa Ingeniería Ava Montajes, mi actual lugar de trabajo fue la institución 
escogida por mi persona para mejorar u optimizar alguno de sus procesos en los que se 
detecte algún tipo de falencia, para la puesta en marcha de esta mejora pondré en 
práctica todos los conocimientos adquiridos mediante el transcurso de mi carrera como 
Ingeniero Civil Industrial. 
Luego de realizar un exhaustivo análisis a todos los procesos que actualmente realiza la 
empresa se he detectado que Ingeniería Ava Montajes no cuenta con una planificación 
estratégica definida, ni tampoco con una batería de indicadores claves de rendimiento 
asociado a sus procesos, esto debido al explosivo crecimiento de la institución, en el 
trascurso de los últimos doce años de existencia de esta se han tomado  decisiones 
sobre la marcha de los proyectos en ejecución, esta poco común forma de operar hasta 
este momento a dado  buenos resultados a los dueños de la empresa, pero nadie 
asegura que sea así permanentemente.  
Dado que el principal problema detectado tiene relación con  la planificación estratégica 
de la empresa es que me he propuesto en desarrollar una herramienta (BSC) que 
permita alinear  la organización con la estrategia, enfocándose  en las cuatro 
perspectivas claves para el saludable desarrollo de un organización las cuales son: el 
desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos internos del  negocio y el 




1.1 Importancia de resolver el problema 
 
El sector de la Construcción Industrial Minera ha experimentado un importante 
crecimiento en los últimos años. Este desarrollo se explica en gran parte a la alta 
demanda de los diferentes minerales (cobre en su gran mayoría) que genera nuestro 
país el cual en gran parte se exporta al extranjero, esto sumado a la nueva normativa 
ambiental, han hecho que el rubro del montaje industrial se convierta en uno de los más 
productivos del país y a su vez sea la fuente de una gran cantidad de puestos de trabajo 
de toda índole tanto para las chicas, medianas y grandes  empresas. 
 
 
Figura N°01: Proyección de la producción de cobre en Chile 2016 – 2027 según 
tipo de proyecto, Fuente: Cochilco 2016 
 
Pero con un mercado que se torna cada vez más competitivo, el manejo científico de las 
variables que influyen en él, es imprescindible para poder reducir los riesgos del 
negocio, esto hace que sea fundamental realizar un estudio acabado del análisis de los 




La implementación del Balanced Scorecard dentro de una institución sera una 
herramienta que ayudara a lograr un balance integrado del avance, crecimiento, 
productividad y competitividad y su vez que proporcionara la información necesaria para 
definir la dirección que deberá seguir la compañía en el futuro, con el objetivo de 
maximizar la utilidad del negocio. 
 
El BSC llena el vacío que existe en la mayoría de sistemas de gestión: la falta de un 
proceso sistemático para poner en práctica y obtener retroalimentación sobre la 
estrategia. Alrededor del BSC se generan procesos de gestión que permite que la 
empresa se equipare y se focalice en la puesta en marcha de estrategias a largo plazo, 
convirtiendo al BSC en la base para gestionar las empresas en la actualidad.  
La aplicación del BSC generalmente empieza con la definición de misión, visión y 
valores, aunque en muchas empresas estos elementos ya están definidos como lo es en 
el caso de Ingeniería AVA Montajes, estos son la base para la generación de mapas 
estratégicos que ayudan a englobar, priorizar y valorar la importancia de los objetivos, ya 



















1.2 Breve discusión bibliográfica 
 
1.- Khalad M.S. Alrafadi; Mazila Md-Yusuf. (2011). Comparison between Financial 
Ratios Analysis and Balanced Scorecard. American Journal of Economics and 
Business Administration, 3(4):618-622. 
 
El Cuadro de Mando Integral (BSC) desarrollado por Kaplan Norton (1986) es una 
herramienta que proporciona instrumentos a los gerentes para lograr éxitos competitivos 
en el futuro. El BSC traduce la estrategia y la misión en un amplio conjunto de medidas 
de acción, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y 
medición estratégica por medio de indicadores desde cuatro perspectivas equilibradas: 
las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formación-crecimiento. El uso de 
BSC genera 3 principales beneficios: se enfoca en toda la organización, ayuda a integrar 
las diferentes áreas hacia el logro de objetivos en común y establece los estándares de 
la estrategia para todos los niveles de la organización (Khalad y Mazila, 2011). El BSC 
no es solamente un sistema de medición.  
 
Las empresas innovadoras utilizan BSC como el marco y estructura central y 
organizativa para sus procesos. El principal valor del BSC es que permite la creación de 
una serie de indicadores en un sistema de gestión. A medida que más y más empresas 
trabajan con el BSC, se dan cuenta que pueden utilizarse para:   
 
 Clarificar la estrategia y conseguir acuerdos sobre ella.  
 
 Comunicar hacia abajo la estrategia.  
 
  Alinear los objetivos personales y de las unidades de la empresa con la 
estrategia.  
 
 Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los 
presupuestos anuales.  
 
  Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.  
 
 Realizar revisiones estratégicas periódicas y sistemáticas.  
 
 Obtener retroalimentación para aprender sobre los aciertos y errores de la 




2.- Gonzalez Patricia; Bermúdez Tatiana. (2011). Gerenciando Intangibles en 
Empresas de Software Aplicando el Proceso de Análisis por Jerarquías y el 
Cuadro de Mando Integral. Revista Facultad de Ciencias Económicas: 
Investigación y Reflexión, 19(2): 89- 104.   
  
Las cuatro perspectivas del BSC pueden adaptarse a la gran mayoría de las empresas. 
Para vincular las perspectivas hay que pensar que todo lo que pasa en una empresa es 
un conjunto de acciones que producen  causas y efectos entre los diferentes 
indicadores, tener claridad sobre la estrategia es clave para el éxito del BSC. La 
implementación del BSC permite la transformar la estrategia de una empresa en 
acciones concretas y medibles. 
La selección de buenos indicadores es clave para el éxito, estos deben ser controlados 
en forma continua. Los indicadores se deben medir de manera ágil, sencilla y 
proporcionar información relevante. En el caso de indicadores asociados intangibles se 
puede complementar el BSC con herramientas tales como el proceso de análisis por 
jerarquías (AHP) (González y Bermúdez, 2011).  
 
3.-Oana Adriana GICĂ ; OvidiuIoan MOISESCU. (2007). How to build successful 
balanced scorecard.Craiova. Management & Marketing, (1):140-146.   
Las principales claves de éxito de un proyecto BSC son: tener el apoyo de la Alta 
Gerencia, realizar campañas de difusión y alineamiento de toda la organización, 
asegurar la credibilidad en el proceso, transparencia en la entrega de información y 
honestidad al reportar el estado del proyecto (Oana y Ovidiu, 2007). Como posibles  
riesgos a mitigar, se deben considerar los siguientes:  
 
 
 Indisponibilidad de la Alta Gerencia, actor clave en el proyecto (Kaplan, 1999).  
 
 Delegación excesiva de la Alta Gerencia a niveles organizacionales intermedios 
que no tienen la suficiente expertiz o poder de decisión (Kaplan, 1999).  
 
  Que el equipo de trabajo no comprenda que el proyecto es parte de un proceso 
de gestión en curso y no un solo evento (Kaplan, 1999).  
 
 Levantamiento de excesivos indicadores no críticos y poco vinculantes, los cuales 




 En el caso particular de las PYMES, los frecuentes cambios de estrategia son la 





4.- Sixtina Consulting Group. (2006). El éxito del balanced scorecard en 
Latinoamérica. http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/six-balanced-scorecard-
como- estrategia-exitosa.htm>[consulta 15 Mayo 2012]. 
 
Durante el proceso de implementación tanto como en la etapa de seguimiento y control 
del BSC es necesario agendar reuniones estratégicas / operacionales. En dichas 
reuniones se analizan las hipótesis estratégicas en función de la retroalimentación  que 
provee el BSC, estas reuniones son muy necesarias para completar el ciclo de uso y de 
aprendizaje de la estrategia, un eje fundamental para que el BSC se perpetúe (Sixtina 























1.3 Contribución del trabajo 
 
La implementación del Balanced Scorecard será vital para la organización debido a que 
será la única herramienta de control de KPI´s  y a su vez proporciona la información 
necesaria para la toma de decisiones en los diferentes ámbitos. 
El presente proyecto se desarrolla dentro de una organización empresarial de carácter 
privado perteneciente al sector servicios del área de construcción. 
Este proyecto se enmarca dentro del diseño de modelos y sistemas de control de 
gestión utilizando la metodología propuesta por el Balanced Scorecard (BSC). 
El Balanced Scorecard, que durante esta investigación se denominará con sus siglas 
BSC, es una herramienta de mucha utilidad para la dirección de empresas en el largo 
plazo. El BSC permite adelantar tendencias y realizar una política estratégica proactiva. 
El BSC es una nueva estructura creada para integrar indicadores derivados de la 
estrategia, sin embargo es algo más que un nuevo sistema de medición; el verdadero 
poder del BSC aparece cuando se transforma de un conjunto de indicadores en un 
sistema integral de gestión. 
El estudio se considera como una investigación de campo de carácter descriptivo por 
qué busca establecer los mecanismos utilizados por la organización en la evaluación de 
los elementos que intervienen en los procesos de gestión Administrativa, Financiera, 
Comercial y Operativa. 
 
Las principales ventajas que representaría el diseño del modelo de  gestión basado en el 
BSC para la organización son las siguientes: 
 
 Soporte al  equipo  directivo  en  los  procesos de planificación, 
gestión y orientación de estrategias hacia el logro de la visión. 
 Asignación oportuna de recursos y cambios en las iniciativas 
estratégicas cuando se presenten desviaciones. 
 Medición de resultados en los factores y variables claves de éxito 
de la organización. 
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1.4 Objetivo general 
 
 Propuesta de diseño para la implementación de un cuadro de mando integral para 
la empresa Ingeniería AVA Montajes. 
  
1.4.1 Objetivos específicos 
 
 
1. Diseñar estrategia para lograr los objetivos de mediano plazo, para la empresa     
Ingeniería AVA Montajes. 
 
2. Diseñar un Cuadro de Mando Integral para la empresa Ingeniería AVA Montajes. 
 
 
1.5 Organización y presentación de este trabajo 
 
El cuerpo de este trabajo de tesis se compone de  puntos principales, que 


















Tabla Nº01 Organización del Proyecto 
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II. METODOLOGIA Y DESARROLLO 
 
2.1 Descripción de la organización 
 
Ingeniería AVA Montajes, es una empresa chilena que tiene sus orígenes en el año 
1990, Iván Sepúlveda B. y Pedro González T. ambos Ingenieros Eléctricos, crean una 
empresa para prestar servicios de montaje eléctrico en la Industria Pesquera, Celulosa y 
Puertos en la zona de la Octava Región. 
En el año 2004, nace Ingeniería AVA Montajes, incorporándose Alejandro Vega V. y 
Claudio Vega V. de profesiones Ingeniero Civil Mecánico y Constructor Civil 
respectivamente, ésta inicia sus operaciones con el objetivo de realizar labores de 
montaje industrial multidisciplinario y desarrollo de proyectos bajo la modalidad EPC. 
En el año 2009, nace Transportes AVA, con el objeto de atender exclusivamente las 
necesidades de gestión eficiente de la maquinaria y equipos de AVA Montajes. 
En el año 2014, se crea Inversiones AVA S.A., la cual es la compañía dueña del grupo 
AVA Montajes y AVA Transportes. Actualmente, AVA Montajes está dedicada a brindar 
servicios de construcción y montaje multidisciplinario, desarrollo de Proyectos bajo la 
modalidad EPC, para la minería, industria e infraestructura, satisfaciendo las altas 
exigencias técnicas, seguridad y calidad de estos sectores económicos. 
La empresa en estos últimos 5 años ha mantenido una dotación promedio de 1000 
personas y ventas anuales sobre los 50 millones de dólares. 
Cuenta con oficinas centrales en Concepción, más 3 centros operativos, Nodo Norte en 




Figura N°02: Centros Operativos a nivel Nacional, Fuente: Elaboración Propia 
(2018) 
 
AVA Montajes cuenta con un fuerte compromiso con la salud, seguridad, medio 
ambiente y la comunidad, estos compromisos se ven reflejados en su sistema integrado 
de gestión y en su certificación trinorma ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001. 
 
 
Figura N°03: Certificación ISO 9001 - ISO 14001 - OHSAS, Fuente: www.ava.cl 
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2.2 Descripción de la unidad bajo estudio 
 
A objeto de mejorar el desempeño de AVA Montajes, facilitar la generación de 
barreras a la entrada para posibles nuevos entrantes, favorecer el proceso de 
penetración de mercado y potenciar sus capacidad de adaptación al entorno, se plantea 
la necesidad de implementar un sistema de gestión que permita coordinar de manera 
efectiva los procesos al interior de la empresa, en particular: 
 
•  Definición de la estrategia. 
•  Mapa estratégico. 
•  Generación de indicadores. 
•  Planificación de las operaciones en función de presupuestos. 
•  Control de presupuestos / Estados de resultado pro forma. 
•  Retroalimentación. 
 
 
2.3 Descripción de problemas y oportunidades de mejora 
 
La razón de ser de una organización con fines de lucro es hacer dinero para sus 
accionistas. Se puede argumentar desde varios puntos de vista otros motivos para su 
existencia, como el servir a la sociedad, ser una fuente de trabajo para sus empleados o 
contribuir a la generación de tecnología que mejore el estándar de vida de sus clientes. 
Sin embargo, en última instancia, para realizar cualquiera de estas tareas es necesaria 
una inversión económica. Quien realiza esta inversión, el capitalista, no suele hacerlo 
por principios filantrópicos, cosa que sin duda también sucede, pero se trata de la 
excepción a la regla. En este caso la empresa analizada corresponde a una con fines de 
lucro.  
 
Se logra identificar los siguientes problemas: 
 
• Crecimiento acelerado y expansión a nivel nacional 
• Problemas operativos que afectan los resultados y satisfacción del 
cliente. 
• Necesidad de optimizar la empresa para ser más competitiva. 
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• Mediciones actuales ineficientes. 
 
Por otra parte las oportunidades de mejora se pueden definir:  
 
• Prestar un servicio de excelencia al cliente. 
• Satisfacción del cliente 
• Incrementar la calidad de los servicios. 
• Incrementar ventas por año. 
• Impulsar crecimiento sostenible de la empresa. 
• Aumentar el grado de satisfacción laboral, potenciando el desarrollo 
profesional (Capacitación y plan de sucesión) 
• Integración en cadena de valor 
• Anticipar necesidades de clientes (Customer 
relationshipmanagment) 
• Obtener rentabilidad para la empresa 
• Mantener bajos niveles de rotación del personal. 
 
2.4 Limitaciones y alcances del proyecto 
 
No se incluyen las normas  que necesitan los servicios externos en la construcción, es 
decir se deja de lado la consideración puntual para este estudio de considerar las 
Normas de fabricación. 
Por lo tanto todos los recursos y programas o metodologías desarrolladas están 
orientadas a hacer más eficiente el manejo organizacional. 
 
2.5 Normativa y leyes asociadas al proyecto 
 
Las normativas y leyes asociadas a la empresa, AVA Montajes son de diversas áreas 
Constructivas, de Salud, Seguridad, Sociales etc., pero asociadas al proyecto son solo 
las Normas ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS, por su conceptualización de gestión 





III. IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS Y OPORTUNIDADES DE MEJORA 
 
3.1 Identificación  cuantitativa de problemas 
3.1.1 Metodologías a Utilizar 
 
3.1.1.1 Análisis de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter. 
 
 
A continuación se elaborara un análisis a la industria de la cual participa la empresa 
Ingeniería AVA Montajes, a los productos sustitutos y al servicio que esta presta, a sus 
mayores competidores, a los proveedores de los materiales utilizados por AVA Montajes 
en la construcción de sus proyectos, a los principales clientes de la empresa, a los 
competidores emergentes que tiene actualmente la empresa  y a las barreras de entrada 
y salida que estas deben sortear para ingresar al rubro.  
  
3.1.1.2 Análisis FODA  
 
 
Con la siguiente herramienta ingenieril obtendremos algunas conclusiones respecto de 
la situación competitiva actual de la empresa Ingeniería AVA Montajes,  por medio de un 
análisis interno tanto como externo. El resultado de este análisis será una matriz 
cuadrada  en la que se reflejaran fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, 
posterior a esto surgirán acciones a realizar, con la única finalidad de alcanzar la 
















3.1.2 Utilización de Metodologías  
 
3.1.2.1 Análisis de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter 
 
El profesor e ingeniero Michael Porter estableció que el nivel de competencia en una 
industria es el resultado de la combinación de cinco fuerzas, las cuales se deben 





Figura N°04: Modelo 5 fuerzas de Porter, Fuente: Porter (1989) 
 
El siguiente análisis evaluará el entorno macroeconómico en el cual interactúa la 








Rivalidad entre competidores.  
 
En el mercado chileno actualmente se encuentran 10 empresas que compiten 
directamente con ingeniería AVA Montajes en la unidad estratégica de ingeniería, 
construcción y montaje industrial, principalmente en la industria minera del ámbito 
público y privado. 
 
Poder de negociación de los compradores  
 
Los principales clientes de Ingeniería AVA Montajes son grandes empresas del rubro 
minero a nivel nacional y mundial, por lo tanto poseen amplias posibilidades de adjudicar 
sus contratos a quien estimen conveniente y no siempre el factor monetario es el que 
predomina al momento de escoger a una empresa (oferta más económica) para que 
ejecute alguno de sus proyectos si no que muchas veces el factor que predomina es la 
experiencia de esta, motivo por el cual los clientes tienen un gran poder de negociación. 
 
Amenaza de nuevos competidores  
 
Respecto de las barreras de entrada para ingresar al rubro de la construcción industrial, 
es la alta inversión inicial requerida para la compra de equipos tales como lo son 
camiones, grúas, excavadoras, moto niveladoras, etc. ya que son equipos de gran 
envergadura y de elevados costos. Además, se debe invertir en centros de operación 
que sirvan como apoyo a la logística de las obras en ejecución los cuales deben contar 
con espacios destinados para taller de mantención de equipos, bodegas de 
almacenamiento, oficina de reuniones, oficinas de RRLL entre otras.  
 
Por otra parte los clientes requieren empresas con una alta experiencia especifica en los 
diferentes proyectos que deseen ejecutar y a su vez que estas cuenten con el respaldo 
económico necesario para llevar a cabo la ejecución de sus proyectos sin mayores 
inconvenientes, motivo por el cual  mantiene una alta fidelidad a sus proveedores 
habituales, sin correr riesgos contratando nuevas empresas. 
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El capital humano requerido para la ejecución de los proyectos  es escaso en el 
mercado, ya que debe tener un alto nivel de  especialización debido a que el  rubro 
minero e industrial  requiere conocimientos y experiencia tanto en la ejecución de los 
trabajos como en sus elevados estándares de seguridad.  
 
Con respecto a las barreras de salida, las maquinarias utilizadas en los proyectos son de 
difícil venta y bajo valor residual debido a su alto nivel de deterioro, por lo tanto, en caso 
de salir del negocio, se debe asumir un gran costo de pérdida de inversión. 
 
Poder de negociación de los proveedores  
 
Ingeniería AVA Montajes generalmente ejecuta proyectos del tipo multidisciplinario por lo 
cual está necesitando constantemente de una variada gama de materiales asociados a 
la construcción tal como lo son hormigones, acero, estructura, conductores eléctricos, 
cañerías y equipos mecánicos y eléctricos, estas materias primas, materiales y equipos 
en la mayoría de los casos son requeridas en grandes volúmenes dependiendo de la 
magnitud del proyecto, motivo por el cual  el poder de negociación de los proveedores es 
bastante bajo.  
 
Disponibilidad de sustitutos  
 
En la actualidad no existen productos sustitutos que puedan reemplazar a las empresas 
de dicadas al rubro de la ingeniería, construcción y montaje industrial esto debido a que 
las barreras de entrada al rubro son numerosas y difíciles de traspasar. 
 
Conclusiones del Atractivo de la Industria 
 
Como conclusión podemos decir que la minería de cobre junto con la de litio son 
consideradas una de  las industrias más atractivas para la venta de proyectos 
construcción, ya que el 60% de las reservas de estos dos  minerales  están entre Chile y 
Perú. La competencia se concentra en pocas empresas las cuales compiten 
agresivamente. 
  
En resumen, la industria de la cual Ingeniería AVA Montajes  participa, es muy atractiva, 
considerando que en el rubro no existen sustitutos competitivos.  
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3.1.2.2 Análisis FODA  
 
El análisis FODA es una herramienta de estudio de la situación de una empresa, 
institución, proyecto o persona, analizando sus características internas (Debilidades y 
Fortalezas) y su situación externa (Amenazas y Oportunidades) en una matriz cuadrada 
para realizar el llenado de la matriz FODA resultan apropiadas reuniones brainstorming, 
planificación estratégica, evaluación de competidores, marketing y desarrollo de 
negocios, entre otros (Hax y Majluf, 1997).  A continuación procede a realizar el análisis 





 Ingeniería AVA Montajes cuenta con capacidad económica  para abordar  
proyectos de gran envergadura, además posee 3 centros de operaciones 
ubicados en lugares estratégicos del país como lo son Concepción, Los Andes y 
Calama estos centros sirven  como apoyo a la logística de las obras en ejecución 
los cuales poseen espacios destinados para talleres de mantención de equipos, 
bodegas de almacenamiento, oficina de reuniones, oficinas de RRLL entre otras.  
 
 La empresa consta con  su propio departamento de ingeniería lo cual le permite 
realizar proyectos bajo la modalidad EPC. 
 
 Ingeniería AVA Montajes con sus 26 años de experiencia y presencia en el 
mercado nacional posee una imagen de marca prestigiosa y reconocida. 
Importantes clientes  invitan a cotizar cada vez que existe algún proyecto 
relacionado con el rubro.  
 
 Certificación tri-norma ISO 9001, 18000 y 14000. El hecho poseer ésta 
certificación hace que Ingeniería AVA Montajes logre diferenciarse de las demás 
empresas del rubro y da las garantías respectivas de una empresa que posee un 
sistema integrado de gestión, esto asegura que el servicio ofrecido cumpla con 




 Ingeniería AVA Montajes posee una estructura de costos menor que la 
competencia ya que los equipos necesarios para la ejecución de sus proyectos 
son propios.  
 
 Ingeniería AVA Montajes  actualmente posee alianzas comerciales y estratégicas 
con proveedores críticos lo cual facilita los plazos de entrega en materiales y 




 Alta demanda de empresas del rubro de la  ingeniería, construcción y montaje 
industrial con la finalidad  de dar cumplimiento a  la nueva legislación medio 
ambiental vigente, con el propósito de controlar las emisiones de contaminantes  
(MP, azufre etc.) que están producen como resultado de sus procesos. 
 
 Alta demanda de empresas del rubro de la  ingeniería, construcción y montaje 
industrial con la finalidad construir nuevas plantas, ampliar la capacidad de 







Figura N°05: Producción cobre según producto final y participación de la 





















1 El objetivo de la norma es prevenir y controlar las emisiones al aire de material 
particulado (PM), dióxido de azufre (SO2), óxidos de nitrógeno (NOx) y mercurio. La 
norma de emisión para centrales termoeléctricas establece plazos para cumplir con las 
exigencias, que difieren en función del tipo de contaminante y la calidad del aire de la 
zona donde se localizan las centrales. En el caso del PM, el plazo es de 2,5 años en 
todo el país, mientras que para el SO2 y NOx éste es de 4 años en zonas saturadas o 
latentes y de 5 años en zonas que no presentan esta condición. 
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 Alta demanda de empresas del rubro de la  ingeniería, construcción y montaje 
industrial con la finalidad  ampliar la capacidad de producción de las plantas 









 Inexistencia de planificación estratégica por parte de la compañía, por tanto no 
existe una definición de objetivos, solo hay una expectativa de lo que se espera 
vender. No se cuestiona la participación en otros mercados u o rubros, no se 
realiza un estudio del mercado en el cual está inserta la organización para 
conocer su posicionamiento actual.   
 Alta rotación de personal por proyecto ya que la ejecución de las obras depende 
de la adjudicación de estas, gran parte del personal de terreno se encuentra 
contratado por el tiempo de vida del proyecto, una vez terminado si no hay otro 
proyecto partiendo se termina el contrato de los trabajadores y éstos se vuelven a 
contratar una vez que se logra una nueva adjudicación, mientras esto ocurre 
muchos de los trabajadores se encuentran ocupados trabajando en otras 
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empresas lo cual obliga a contratar personal con poca o nula experiencia lo cual 
afecta el proceso productivo en tiempo y calidad. 
Amenazas 
  
 Una de las principales amenazas es la inestabilidad del mercado del cobre por 
tratarse de un comoditie, otra amenaza es la caída de la economía Asiatica 
(59,1% venta Codelco) lo cual podría generar una baja en el precio del mineral 
rojo, como consecuencia de estas amenazas la factibilidad de realizar nuevos 
proyectos mineros o de expansión disminuye, dado que existiría una menor 
demanda del mineral para plantas concentradoras de Cobre. 
 
Figura N°07: Mercados, Quienes Consumen el Cobre, www.codelco.cl 
 
 La inestabilidad de los mercados actuales producto de las diferentes crisis  podrían 
desincentivar la inversión de fondos extranjeros en proyectos chilenos relacionados con 
el rubro de la minería.  
3.2  Oportunidades de mejora 
 
 Poca claridad en objetivos estratégicos a corto y mediano plazo. 
 Inexistencia de planificación estratégica. 
 No se realiza un análisis de mercado. 
 No se realiza un análisis de la competencia para conocer el posicionamiento. 
 No se cuestiona la participación en otros mercados. 
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IV. INGENIERÍA DEL PROYECTO 
 
4.1 Plan de implementación de un BSC 
 
Kaplan y Norton (2008) presentan un sistema integral de gestión (SGI) el cual está 
conformado por  seis etapas que integran herramientas de gestión para ayudar a las 
organizaciones con sus procesos y la correcta  ejecución de la estrategia.  
 
 Desarrollo de la estrategia.  
 
 Planificación de la estrategia.  
 
 Alineamiento de las unidades organizativas y los empleados con la 
 estrategia.  
 
 Planificación de las operaciones mediante la definición de prioridades para la  
 gestión de los procesos y la asignación de recursos que facilitara la 
 estrategia.  
 
 El control y el aprendizaje de las operaciones y la estrategia.  
 
 La prueba y la adaptación de la estrategia.  
 
 
Los procesos de ejecución de la estrategia y la infraestructura organizativa representan 
un nuevo estilo de gestión. Crea un enfoque basado en los sistemas hacia la 
planificación estratégica y su vínculo con las operaciones (Kaplan y Norton, 1996).  
 






Figura N°08: Sistema de Gestión para integrar la estrategia con las operaciones, 



















4.1.1  Desarrollo de la estrategia  
 
El diseño del sistema de gestión comienza con el desarrollo de la estrategia por parte de 
la alta dirección. Durante este proceso, las organizaciones intentan dar respuesta a las 
siguientes interrogantes:  
 
 ¿De qué negocios participa la empresa y porque? En esta etapa  la alta gerencia 
debe definir la misión de la compañía  (afirmación del propósito de la 
organización) los valores de esta, (brújula interna que guía sus acciones) y su 
visión (resultados futuros a los que aspira). Estas definiciones determinaran las 
pautas para formular y ejecutar la estrategia. 
 
 ¿Cuáles son los puntos claves que enfrentamos? En esta etapa debemos analizar 
los  entornos competitivos y operativos en los que se desenvuelve la compañía, 
en especial los cambios importantes ocurridos  desde que se diseñó por última 
vez la estrategia. El análisis de las  cinco fuerzas de Porter es una buena 
herramienta  para este tipo de análisis. 
 
 ¿Cómo  podemos competir  de mejor forma? En esta fase se crea una estrategia 
que considere;  propuestas de valor para el cliente; Procesos claves para el 
negocio, nicho, capacidades del capital humano y facilitadores tecnológicos (TI).  
4.1.2  Planificación de la estrategia  
 
Es en esta fase se planifica la estrategia de la organización, estableciendo  objetivos, 
indicadores, metas, responsables, iniciativas y recursos presupuestarios acordes con lo 
planificado. En general, las empresas consideran  cinco preguntas para esta etapa:  
 
 ¿Cómo describir la estrategia? en esta etapa se generan  mapas estratégicos 
enmarcado en las cuatro perspectivas del BSC.  
 
 ¿Cómo medir el plan? en esta etapa busca  convertir los objetivos definidos en el 




 ¿Qué programa de acción necesita la estrategia? Se convienen  los programas de 
acción a realizar con el fin de alcanzar  el o los  objetivos del mapa estratégico.  
 
 ¿Quién liderara la ejecución de la estrategia? En esta etapa se asigna una 
persona a cargo de realizar el seguimiento de la ejecución de la estrategia. 
 
 
4.1.3  Alineamiento de la organización con la estrategia  
 
 
Esta etapa es una de las más importantes del SGI ya que busca que toda la 
organización conozca la estrategia. Para que esto se lleve a cabo con éxito se requiere 
que las unidades de negocio relacionen la estrategia de la compañía con las estrategias 
de sus unidades funcionales, se alineen con esta  y se motiven al cumplimiento de los 
objetivos propuestos. Es importante que todos los empleados entiendan la estrategia 
para ayudar a la empresa a triunfar con ella.  
 
Por lo general las compañías deben dar respuesta a tres preguntas durante el proceso 
de alineamiento de la organización:  
 
 ¿Cómo asegurar de que todas las unidades están alineadas? la estrategia 
corporativa debe  definir como integrar las estrategias de las unidades de negocio 
individuales de tal forma de crear las sinergias necesarias con las unidades que 
funcionan de manera independiente entre sí.  
 
 ¿Cómo alinear las unidades de soporte con las estrategias de la unidad de 
negocio y las estrategias corporativas? Para lograr el éxito en la ejecución de la 
estrategia, es de vital importancia la participación de las unidades de soporte, 




 ¿Cómo motivar a los empleados para que ayuden a ejecutar la estrategia? Los 
colaboradores de las organizaciones deben conocer y entender la estrategia de la 
empresa para que así puedan relacionarla con sus labores cotidianas y de esa 
forma finalmente lograr el cumplimiento de los objetivos propuestos.  
 
4.1.4  Planificación de las operaciones  
 
 
Las organizaciones necesitan  alinear sus actividades de mejora de procesos con las 
prioridades estratégicas definidas. Para que la planificación de las operaciones resulte 
exitosa la alta gerencia  deben considerar la siguiente incógnita:  
 
 ¿Qué mejoras a los procesos de negocios son más críticas para ejecutar la estrategia? 
los objetivos propuestos en la perspectiva de los procesos internos comunican la forma 
en que se ejecutara la estrategia. Las mejoras que se logren realizar en esta perspectiva, 
se reflejaran directamente en la reducción de costos, aumentos en la productividad entre 
otros. Luego  de identificar los procesos críticos a mejorar, las organizaciones  crean 
cuadros de mandos personalizados integrados por indicadores clave del desempeño 
local de los procesos para evaluar a sus trabajadores. Estos cuadros por trabajador se 
diseñan tomando como referencia el BSC corporativo. 
4.1.5  Control y aprendizaje  
 
En esta etapa, las empresas llevan a cabo sus planes estratégicos y operativos, realizan 
seguimiento y control de los resultados obtenidos, si existiesen desviaciones, se deben 
tomar las medidas correctivas mejorando las operaciones y la estrategia.  
 
El control se debe realizar llevando a cabo reuniones operacionales y por otra parte 
reuniones estratégicas. 
Las reuniones operacionales deben analizar el desempeño de los departamentos con la 
finalidad de resolver los problemas que puedan surgir, por otra parte las reuniones 
estratégicas tienen como finalidad discutir los indicadores e iniciativas del BSC de la 
unidad y a su vez evaluar el progreso de la ejecución de la estrategia y las posibles 
barreras que se puedan interponer con ella. Es necesaria esta separación para evitar las 
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mezclas de discusiones sobre asuntos operativos con los estratégicos. Estas reuniones 
encaran las siguientes preguntas:  
 
 
 ¿Están las operaciones bajo control? Se convoca a estas reuniones con el fin de 
revisar el desempeño a corto plazo de las operaciones y responder a problemas 
recién identificados que necesitan atención inmediata.  
 
 ¿Se está ejecutando bien la estrategia? Se programan este tipo de reuniones 
para revisar el estado de ejecución de la estrategia, es vital que la alta gerencia 
participe de ellas, tiene como fin detectar desviaciones en la  implantación, intenta 
determinar el porqué de los problemas, recomienda acciones para corregir la 
causa y asigna responsabilidades (Kaplan y Norton, 2008).  
 
4.1.6  Prueba y adaptación de la estrategia  
 
La compañía debe implantar una reunión que pruebe si lo planificado sigue siendo 
válido. Esta etapa la organización ya poseerá información acerca de cómo se está 
ejecutando la estrategia. El alcance de la tesis no tiene considerado el indicar los 
















4.2  Implementación de un BSC 
4.2.1  Desarrollo de la estrategia  
 
Este capítulo corresponde al primer paso del plan de implementación, para llevara a 
cabo el desarrollo de la estrategia, se realizaron reuniones con la gerencia  de la 
empresa Ingeniería  AVA Montajes con el fin de dar respuesta a las siguientes 
preguntas: 
 
 ¿En qué negocio participa AVA Montajes y porque? Para responder esta pregunta 
es necesario realizar un análisis de la misión y visión, con la intensión de validar 
si describe el propósito de la organización y los productos que brindan a sus 
clientes. 
 
 ¿Cuáles son los puntos claves? Se realizaron análisis estratégicos para obtener 
una radiografía de la situación actual de la empresa Ingeniería  AVA Montajes 
 
4.2.1.1 Análisis Misión y Visión. 
 
 
La declaración de misión debe ser un texto breve de no más de una o dos oraciones, 
este párrafo define objetivo principal bajo el cual se constituye una organización además 
de dejar en claro el servicio que brinda la empresa a sus clientes. La declaración informa 
a los ejecutivos y empleados acerca del objetivo general que deben perseguir en 
conjunto. (Kaplan y Norton, 2008) 
 
 
Misión actual AVA montajes: 
 
“Desarrollar eficientemente servicios de construcción y montajes industriales para la 
minería, industria e infraestructura, para lo cual contamos con el compromiso de cada 
uno de sus integrantes para la obtención de la excelencia, orientados a la calidad de 
servicio, seguridad y en armonía con el medio ambiente.” 
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Conclusión posterior al análisis de la misión 
 
 
 Indica claramente a que negocio se dedica la empresa. 
 
 Establece con claridad el propósito de la organización. 
 
 Proporciona un marco de referencia para todas las decisiones de planeación 
importantes que tomará la organización. 
 
La declaración de visión define los objetivos de mediano y largo plazo de la empresa. 
Está orientada al mercado y es un texto que se refiere al cómo quiere que la empresa 
sea percibida. El objetivo de la visión debe ser desafiante y diferente de la actual 
posición de la compañía. Es importante ser ambicioso cuando se definen los objetivos, el 
Gerente General debe asumir el liderazgo (Kaplan y Norton, 2008). 
 
Visión actual AVA montajes 
"Mantener en el tiempo un alto nivel de desempeño en cada miembro de la organización 
mediante la búsqueda permanente de formas innovadoras y eficientes para satisfacer 
las necesidades de nuestros clientes." 
Conclusión posterior al análisis de la visión: 
 
 
 Indica el rumbo que la compañía intenta tomar con el fin de desarrollar y fortalecer 
su actividad comercial. 
 
  Expresa el curso estratégico de la empresa en la preparación de su futuro. 
 










4.2.1.2  Análisis Situación Actual AVA Montajes 
 
Para analizar la situación actual de la empresa AVA Montajes ocuparemos los 
resúmenes de las dos herramientas ya utilizadas para la  identificación cuantitativa de 






































4.2.2  Planificación de la estrategia  
 
En esta etapa se procederá a construir el primer BSC para la empresa Ingeniería  AVA 
Montajes según la metodología indicada en el marco teórico, las principales tareas de la 
construcción se abocaran en; identificar los objetivos e indicadores de gestión para 
medir el plan estratégico, generar iniciativas y asignar un responsable del logro del 
objetivo. Como alumno tesista cumplo un rol fundamental el cual consta en enmarcar, 
facilitar y recoger información valiosa del proceso. Para asegurar el éxito de la iniciativa 
se contó con el apoyo y participación de los dueños de la compañía y la alta dirección de 
la empresa para acordar los objetivos estratégicos, siempre agrupados en las cuatro 
perspectivas del BSC. Los puntos tratados se detallan a continuación. 
 
4.2.2.1 Perspectiva Crecimiento y Aprendizaje 
 
Para el logro de las metas asociadas a las perspectivas anteriores, es vital el capital 
humano, en otras palabras, depende de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de 
los colaboradores. 
 
Para esta perspectiva AVA Montajes se propuso el siguiente objetivo: 
 
 Mejorar las competencias del personal para mantener un alto desempeño, la 
gerencia de AVA Montajes se comprometió a invertir en una serie de 
capacitaciones para sus empleados con el fin de  aportar a los logros indicados 
en las demás perspectivas del BSC. 
 
En base a estos puntos, AVA Montajes. Se propuso las siguientes iniciativas para lograr 
los objetivos: 
 
1.  Promover la implementación de tecnologías de la información (nuevo ERP) 
 




4.2.2.2  Perspectiva Procesos Internos 
 
Para esta perspectiva, la Alta Dirección debe identificar aquellos procesos más críticos 
para conseguir el logro de objetivos de accionistas y clientes. Generalmente, las 
empresas elaboran sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva, después de 
haber formulado los objetivos e indicadores para perspectiva financiera y la del cliente. 
Esta secuencia permite que las empresas centren sus indicadores en aquellos procesos 
más vinculados a los objetivos establecidos por los clientes u accionistas. 
 
AVA Montajes para la obtención de un servicio de excelencia tal como lo indica en su 
declaración de Misión y Visión se ha  fijado el siguiente objetivo para la perspectiva de 
procesos internos: 
 
 Desarrollar eficientemente servicios de construcción y montajes industriales por 
medio de formas innovadoras y eficientes para satisfacer las necesidades de 
nuestros clientes. 
AVA Montajes se ha  fijado las siguientes iniciativas para lograr los objetivos: 
 
1. Asegurar el cumplimiento de los procedimientos establecidos en el sistema de 
gestión integrado de la empresa. 
 
2. Aumentar las alianzas estratégicas con proveedores, con el fin de asegurar una 
buena calidad en suministros y materiales, garantizar aprovisionamiento y 
conseguir el mejor precio siempre. 
 








4.2.2.3  Perspectiva Clientes 
 
En esta perspectiva, las organizaciones identifican los segmentos de clientes y de 
mercados donde desean competir. Estos segmentos representan las fuentes de ingresos 
de los objetivos financieros de la empresa. Esta perspectiva permite que las empresas 
equiparen sus indicadores claves sobre los clientes: satisfacción, fidelidad, retención, 
entre otros. 
 
Las empresas deben entender que sus clientes son su razón de ser, y deben 
comprender sus necesidades, generando valor agregado en términos de calidad, tiempo, 
servicio y rendimiento (Ivanov y Avasilcăi, 2014). Es más, cualquier tipo de organización, 
con o sin fines de lucro, deben poner a los clientes en las partes superiores de los 
mapas estratégicos (Gomes y Liddle, 2009). 
 
En términos de la perspectiva de clientes AVA Montajes  se ha  fijado el siguiente 
objetivo: 
 Mantener un alto nivel de desempeño con el fin de asegurar la satisfacción de sus 
clientes. 
En base a este punto, AVA Montajes se propuso las siguientes iniciativas para lograr los 
objetivos propuestos: 
 
1. Aumento en la satisfacción del cliente.  Estos indicadores nos ayudar a 
conocer en qué grado los clientes están satisfechos con el servicio que 
ofrecemos. 
2.  Retención y fidelización de clientes.  El objetivo de nuestra la empresa no es 
centrarse sólo en captar nuevos clientes sino conseguir que nuestros clientes 
vuelvan y sean fieles.  
3. Expandir el mercado objetivo de la empresa hacia la zona centro y sur del país. 
Enfocándose en rubros como el pesquero, frutícola, petroquímico, acerero, etc. 
 




4.2.2.4  Perspectiva Financiera 
 
 
La utilización de la metodología BSC permite que los objetivos financieros sean 
explícitos y se adapten a la medida de las unidades de negocio, esta perspectiva está 
orientada principalmente en maximizar el valor de los accionistas. 
 
Los objetivos de las tres perspectivas restantes, deben estar vinculados al logro de los 
objetivos financieros. Es por esto que la elaboración de mapas estratégicos como parte 
del BSC dejan en la parte más alta los objetivos de la perspectiva financiera. 
 
Para el caso de Ingeniería AVA Montajes se debe mejorar los buenos niveles de 
ingresos de los años anteriores aprovechando el buen momento de la minería nacional. 
El área comercial definió el siguiente objetivo: 
 
 



























                            Tabla Nº02 Ventas Últimos 3 Años AVA Montajes 
2016 2017 2018 
 $         
20.956.345.560  
 $         
21.981.977.882  




Con el capital humano (crecimiento y aprendizaje) y  nuestros procesos internos 
(procesos internos) alineados con la estrategia  lograremos que nuestros clientes 
perciban nuestra propuesta de valor (clientes), la suma del cumplimiento de los objetivos 
propuestos en las tres primeras perspectivas del BSC las cuales son la base de este 
modelo, darán como resultado alcanzar nuestro objetivo financiero propuesto. 
 
Con las iniciativas mencionadas, se realizó la confección del Mapa Estratégico para la 
empresa Ingeniería AVA Montajes, considerando las cuatro perspectivas del BSC, el 
cual es presentado a continuación.
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((Precio Anterior - 
Precio Actual) / 






































































































































































































Satisfaccion  x 
100





























































% Tasa Retencion de 
Clientes 
Clientes que 
Regresan / Cartera 
General de Clientes x 
100































































































































































N° Nuevas Lineas de 
Negocio
Cantidad Nuevas 
Lineas de Negocio  
Año 2019
Mensual
Registro de Nuevas 










































































































































































   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   













Ingresos Por Venta 
((Ingresos Por Venta 2019 - 
Ingresos Por Venta 2018) / 
Ingresos Por Venta 2018) * 100
Semestral Balance 0% 10%


























































































































































Hay que aclarar que por tema de tiempos, esta tesis  consiste en una propuesta 
de diseño para la implementación de un cuadro de mando integral, y no a la 
implementación de esta como tal. Sin embargo, este capítulo describe algunas 
recomendaciones y la dinámica a seguir para la correcta implementación. 
 
5.1 Alineación de la Organización 
 
Norton y Kaplan, así advierten lo anterior: “Cuando todos en la organización, 
comprendan o hagan para sí, los objetivos a largo plazo, así como las estrategias 
para alcanzar esos objetivos, todos los esfuerzos e iniciativas de la organización 
podrán alinearse con los procesos necesarios de transformación” (Kaplan & 
Norton, 1997) 
 
5.1.1  Comunicar e impartir educación sobre la estrategia a los empleados 
 
Para que lo antes mencionado se lleve a cabo con éxito los responsables de 
transmitir el plan tienen como objetivo difundir este a los empleados de AVA 
Montajes aprovechando todos los canales de comunicación posibles tanto  















Tipo de Comunicación 
Correo Electrónico 
Medio digital a los empleados de oficina que utilizan 
computador. 
Boletines Pegados en zonas de tránsito como casinos, pasillos, 
portería y salas de reuniones. 
Red Interna  Carpetas con documentos digitales a disposición de los 
trabajadores que quieran ahondar más en la estrategia. 
Reuniones de área Reuniones para revisar y hacer seguimiento de la 
estrategia a nivel gerencial y a nivel de áreas. 
Videos corporativos Habilitación de televisores en zonas de descanso con 
videos corporativos. 
Posters Folletos colocados en los casinos, oficinas gerenciales, 
salas de conferencia y recepciones. 
Utensilios oficina Calendarios, agendas, pad mouse con el resumen del 
plan de negocios y el BSC. 
Presentaciones en 
Power Point 
Plantillas diseñadas para proporcionar una descripción 
general,                      actualizaciones y recursos. 
Tabla Nº07 Canales de Información. 
5.1.2  Relacionar los objetivos personales y los incentivos de los 
trabajadores con la estrategia. 
 
Se propone implementar un programa de bonos de producción o desempeño, 
Que este acorde a cada objetivo, asignando una ponderación de acuerdo a la 
importancia de su logro, del cual cada trabajador obtiene una nota final en base a 
la evaluación de su jefatura directa. 
 
5.2 Planificación de las Operaciones 
 
Para la planificación de las operaciones la empresa debe alinear sus actividades 
con las prioridades estratégicas definidas en las cuatro perspectivas del BSC, de 
esta forma la empresa lograra reducción en sus costos y un aumento en la 
productividad.  
 
Cabe recalcar que se reviso el sistema de gestión integrada que posee 
actualmente AVA Montajes y se detecto que este es bastante robusto y posee 
procedimientos para cada uno de los procesos que ejecuta la empresa. 
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5.3 Control y Aprendizaje 
 
Una vez que las estrategias estén en marcha, AVA Montajes  debe programar 
reuniones para revisar la estrategia y las operaciones por separado. 
 
Las aéreas involucradas son: 
 
 Gerencia Comercial 
 Gerencia Técnica 
 Gerencia de Administración Y Finanzas 
 
El propósito es reunir a los líderes de las diferentes gerencias es  discutir y 
supervisar el grado avance del programa estratégico de la empresa. Los temas 
de discusión se deben focalizar en observar en que etapa está la ejecución, 
levantar los posibles riesgos que podrían llegar a evitar que se alcancen las 
metas, detectar problemas en la  implementación y tomar los resguardos 
necesarios para solucionarlos, asignación de responsables. Medidas de las 
cuales se tomará nota y se realizará seguimiento en las siguientes reuniones. 
 
Estas reuniones se deben realizarán con la periodicidad indicada en el tablero. 
La asistencia a estas reuniones debe tener el carácter de obligatorias, el Gerente 













VI. CONCLUSIONES GENERALES 
 
La elaboración de un cuadro de mando integral para la empresa AVA Montajes  
dejo al descubierto la necesidad imperiosa  que tenia la compañía de un sistema 
de control de gestión efectivo,  puesto que  las actividades que se desarrollaban 
día a día no contaban con un sistema formal con las herramientas necesarias 
para dicho fin.  
 
El aporte de esta tesis a grandes rasgos se baso en: La definición de la 
estrategia, objetivos, e indicadores de gestión con su respectivo sistema de 
seguimiento. Estas herramientas permitirán analizar de mejor manera el 
desarrollo estratégico de la empresa, permitiendo así mejorar la toma de 
decisiones. 
 
Del presente trabajo podemos concluir que se cumplieron cabalmente los 
objetivos establecidos, es así que se ha logrado definir la Estrategia de la 
compañía, definiendo claramente cuál es su proposición de valor hacia los 
clientes. Además podemos decir que la metodología BSC es una potente  
herramienta aplicable a cualquier tipo de empresa, desde una gran empresa 























BSC:     Cuadro de Mando Integral. 
 
FODA: Herramienta de Estudio de la Situación de Una 
Empresa, Analizando Debilidades, Fortalezas, 
Amenazas y Oportunidades. 
 
KPI: Indicador Clave de Rendimiento. 
 
EPC: Ingeniería, Gestión de Compras y Construcción. 
 
ISO:  Organización Internacional de Normalización. 
 
OHSAS: Sistemas de Gestión de Seguridad y Salud 
Ocupacional. 
 
PM: Material Particulado. 
 
COCHILCO:   Comisión Chilena del Cobre. 
 
CODELCO:   La Corporación Nacional del Cobre de Chile. 
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